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` المناهو التدريبية . 


. ` منهع المهارات الإشراضيت 
-la‏ المتكامل للمدراء 








الأداء المتكامل للمديرين 


1۰ 
إعداد المادة العلمية 
خبراء مركز الخبرات المهنية للإدارة .. dai‏ 
المستشار العلمي 


أ. د. عبد الرحمن توفيق 


الترقيم الدولي : 977-337-004-6 
رقم الإيداء: 2000/9700 


مرحكز الذضبرات. المهنية الاححايه 





الأداء المتكامل للمدراء 


الأداء المتكامل 

مداخل التطوير والقعالية الكلية 

الحفيفة.. واستراتيجية نحسين الجودة الكلية 
مجالات تحليل الأداء المتكامل بشركات الطيران مود 
مؤشرات الكماءة التشغيلية بالتط 


قائمة الريح باستخدام 
عناصر الانتاجية الكلية 


نماذج تحسين الأداء الكلي .. نموذج شركة £393 
نحسين جودة العملية 

مسئؤليات مالك العملية 

المناخ التنظيمي وبي بيئة العمل (استقصاء شخصي) 
إدارة المضطوفة 

رسالة شركة ميد لاند للكهرباء (اتجلترا) 

قائمة بتاء 25-211( 





الأداء المتكا مل للمدراء 





UN) الأداء‎ 


أنت تعمل قى قبادة صناعة معقدة للغاية 





( بالتطبيق على خدمات الطيوان ) 


> 









Y‏ - إدارة الطيران هى بالدرج 
Y‏ - إن خدمة الطيران لاسكن éi A‏ 
Y‏ - مؤسسة تخضح (OU i Gio‏ مبات لتى تقر ها الحكومة o‏ 


d - 4‏ حدة المنافسه 


. إرتفاع تكاليف التشغيل سواء المباشرة أو غير المباشرة‎ - V 


^ - إن معدل الدوران التكنولوجى بصناعة الطيران كبير جدا . 





مركز الحبرات المخنية aile‏ 





باختصار 


أنت تعمل فى صناعة معقدة وفى عصر إقتصادي جديد يتميز بالحاجة إلي : 


” التحسن المستمر فى جودة كل مانفعله ” 


Total Quality Improvement 









إن التحسن المستمر في الجودة dall $a‏ بقطاعات العمل الختلفة ومن 
المعروف أن هناك طريقتان لتحسين. 
الإدارة بالوعظ والنصح Exhortation‏ 
الإدارة بالأهداف 
يضاف إليهما الطريقة التي سنركز 


الإدارة الكلية لتحسين الجودة Total Quality Improv‏ 


البيئة الإقتصادية السائدة » وفي ظل خصائض صناعة الطيران صار al‏ 
العدد الكبير من العاملين ASI‏ تدريباً وتحفيزا . 

لم يعد المديرون في حاجة لإصدار توجهيات ilaia‏ وكثيرة عن كيفية أداء. 
العمل . بل أصبح عليهم توفير الأدوات والمعرفة وخلق بيئة عمل فعالة تمكن كافة 
العاملين من تحقيق التميز في أداء وظائفهم . 











الإدارة الكلية 
لتحسين الجو 33 


— عمليات 834225 . 
— قياس العادم والتالف . | 
- جمسيع البيانات j|‏ 
لتحديد الأسباب . 
حداث تغييير في 
يقة العمل . 


الأداء المتكامل للمدراء 


مداخل التطوير والفعالية الكلية 


— ملصقات . 

- برامج نشاط . 

— القائمين بالعمل 
(غير الإداريين. 








مرحكز الحبرات المغنية للاحارة 





تقدير الخبراء أن ZAO‏ من فرص تحسين الجودة تعتمد علي الإدارة التي تعمل كفريق 
مشترك يستهدف تغيير طريقة اداء العمل . 


٠٥‏ / من فرص تحسين الجودة 
يعتمد علي قدرة العاملين 











- لايمكن تفويض إدارة تحسين الجودة . | 
- إن مجرد إيجاد هيكل لإدارة التحسين لن يحقق الهدف . 


ee‏ انكو يكحي s sae‏ لعاف حامق في sape‏ عير 
لإكتشاف أسباب عدم فعالية النظم الإدارية . 


ولكن ما هو معني إدارة تحسين الجودة الكلية بمؤسستك . 





الوفاء بإحتياجات العميل من خلال تقديم منتجات أو خدمات ملائمة Late‏ للإستخدام 
وذات أسعار تنافسية . Cale‏ بأن كل فرد نوفر له ذلك داخل الشركة أو خارجها هو عميلناً . 





مرحكز الخبرات iidol‏ الإ ارة 





الحقيقة .. وإستراتيجية تحسين الجودة الكلية 


إن فرص التطوير والتحسين الكلي للمؤسسة أو الشركة يعتمد إعتماد) كبير؟ علي 
(المديرين) ومدي ملائمة طرقهم للوفاء بإحتياجات المستقبل ومدي توفر إستراتيجية جودة 


كلية بالشركة . 


ويتحقق ذلك من خلال توفر : 










. توفر رؤية عامة مشتركة‎ - ١ 

Y‏ - ثقافة تنظيمية تدعم الإلتزام و 
Y‏ — قوفر نموذج للتحسين | 
£ — قيادة تعلم الأفراد مفاهيم 


Culture 


Vision 





الأداء المتكا 
BEL‏ ا 






وكل ذلك 3s‏ 
يتطلب من المديرير 


— تقديم Lå Lall‏ 
رسات äl‏ 
لقيادية الد 
3 يق ثبات الذ oe‏ من 
بتحقيق لغرض مر 
RS‏ 
خلق ثقافة 
جديدة 


. Häid uS با يمكن‎ 

لشركة 1 تمام أ ياحتباحات 

H . ~% OQ H 
£t 

jo 








الخبرات. المغنية للاحا 1 


em‏ بويسج 


تم تكوين مركز لتحسين الجودة بالشركة يختص ب : 
- وضع برامج تدريب وتعليم وتحسين الجودة . 
— مراجعة أنشطة تحسين الجودة القطاعية وتقديم الإستشارات . 
— تجميع أنشطة التحسين بالشركة La,‏ ص الدروس المستفادة وتقديمها 


يتعلق بمو 


التكيف ) . 


: ) تحليل مهمة الوجدة ( الإدارة‎ — Y 
وتوفر المنهجية اللازمة لتحديد سبب وجود المنشأة ومن تخدمه ومن‎ 
. يخدمها‎ 

: حل المشاكل‎ - Y 


ويوفر الأدوات اللازمة التي تكفل وجود حلول حقيقية وليس مجرد مسكنات 
مؤقتة - مع ضمان تنفيذها . 











مجالات التحليل الإدارى المتكامل 
شركات dl ead‏ 


Marketing 


Finance التمويل‎ 
Personnel الأفراد‎ 








ك 





مجالات الاداء المتكامل 
با مؤسسة الجوية 









Flying Operations الطيران‎ cue 
Direct Maintenance الصيانة اللباشرة‎ 
Maintenance Burden VU عبء الصيانة غير‎ 
Passenger Se «S JI APES 
Aircraft Servicing الأسطول‎ cua 


Advertising and Publicity ` الاعلان والدعاية‎ 
General and Administrative ا لمصاريف الادارية والعمومية‎ 


Depreciation and Amortization وإستيلاك الليون‎ e 








Seel ee 


- ke - و« له‎ ٠. 
EA هذه الأداة تستحق إهتمامك‎ 


(DIE 


لماذا كانت ؟ 


— الحاجة لخلق إداة بسيطة شاملة لد 










أي عامل من خلالها من فهم 


هذه الأهداف . 


أهداف المنشأة وإدراك المعا 


أن ظهرت $ 
بشبركة Televerket‏ السويدية 330 3 وتم تعميمها علي ثمانية 
قطاعات بالشركة عام ۱۹۹۲ . 


هذه الشركة بها ۳۹۰۰۰ عامل رقم أعمالها iis:‏ مليون دولار Company Turnover‏ 





Employess 








مؤشرات الكفاءة التشغيلية 
usu‏ على شركات النقل الجوى 


أولا: مؤشرات الكفاءة التشغيلية لانسطول النقل: 









)١(‏ متوسط طول مرحلة الطيران 
rage Flight Stage Distance‏ 





Y)‏ ( متوسط السرعة الإجمالية للطا 
erage Aircraft Block Speed‏ 


(Y)‏ متوسط عدد المقاعد المطروحة بالطائر 
e Number of Aircraft Available seats‏ 








روضة 
١ (‏ ) متوسط إنتاجية الطائرة / الساعة 
Average Aircraft Productivity Per Hours‏ عدد ساعات الطيران 
الحمولة طن / كم المعروضة 


- متوسط إنتاجية الطائرة / رحلة‎ ( Y) 
عدد الرحلات‎ Average Aircraft Productivity Per Flight 





مركز الخبرات المهنية للاصدارة 


ثانيا : مؤشرات قياس كفاءة القوى العاملة بإسطول النقل 











= العاملين بكل طائرة‎ sas متوسط‎ ( V ) 
Total Personnal per Aircraft 








(A)‏ حجم الحمولة / طن كم العر 
er Available per Employee‏ 


العاملون بالأطقم الطائرة 












(9 ) نسبة العاملين بالأطقم الطائرة إلى af‏ 


Flight crew per Aircraft‏ إجمالى عدد العاملين 


/ عدد الأطنان‎ ) ٠١ ( 
r crew Member 











الأداء المتكاعل للمدراء 





ثالثا : مؤشرات الكفاءة المالية والإقتصادية 


الإنتاجية الإيرادية طن / كم منقول 
وفات تشغيل طن / كم منقول 


١١ (‏ ) الكفاءة الإيرادية لتشغيل طن / كم منقول 
Revenue Efficiency per TKP‏ 
Tonne Kilometer Performed‏ 






syl اجية‎ yi 







ue 3524 كم‎ [ olo &a | 
, S / الكفاءة الإيرادية لتشغيل طن‎ ( VY ) 
nue Efficiency per TKP 


nne Kilometer Available ) 









نتاجية الإيرادية راكب / كم 
EE?‏ : 


Ges‏ | شغيل طن ] كم معروض 
V1)‏ ( نقطة تعادل معام : : É‏ 
Break - even Load Factor‏ الإنتاجية الإيرادية طن / كم منقول 


٠١ )‏ ( الكفاءة الإقتصادية لامتلاء الحمولة = معامل امتلاء الحمولة الفحلي — نقطة تعادل امتلاء الحمولة 
Load Factor Economic Efficiency‏ 


)1 ( نتائج التشغيل = إجمالي إيرادات التشغيل — إجمالي مصروفات التشغيل 
Operating Results‏ 












الوحدة الأولى : 


الوحدة الثانية : 


الوحدة الثالثة : 


الوحدة الرايعة : 





leal] idhol مركز الخبرات‎ 


- 
ai 


D oOo 


RS A 





الوحدة d‏ ولى 


ص النقييم 









مفاهيم التكاليف dE‏ 


أهداف هذه الوحدة تتمثل فى 


dl الهدف الأساسى هو تقديم‎ - ١ 
المتبعة لأغراض تحديد تكلفة الخ‎ 


Y‏ هدف التعرف بشكل مبسط لأنماط د ف دون الدخول فى تحليلات سلوك 


كز المستفيدة 








الأداء المتكامل للمدراء 


نتناول فى الجزء التالى عرضاً موجزا لأساسيات محاسبة التكاليف الإدارية وذلك 
لأغراض بيان إرتباط تحليلات التكاليف بالتخطيط والتقييم المالى وذلك لما تلعبه بيانات 
التكاليف من دور أساسى فى جميع مراحل الدراسات المرتبطة بالتخطيط والرقابة وتقييم 


الأداء . 







محاسبة التكاليف فى العملية 


st Accounting & Management Process 


تهتم المحاسبة الإدارية Lo gas‏ ومحا 
المعلومات اللازمة للإدارة فى إتخاذ القر eil‏ تدخل | 
توجيه القرار ومن ثم فإن الإهتمام الأسا 
المحاسبية Internal Users‏ وليس الإستكد 
بيانات المحاسبة المالية 


حيث يهتم نظام التكاليف بتحديد تكلفة الوحدة من النشاط وهذا يتأتى عن طريق حصر 
التكاليف وتبويبها بالشكل المناسب الذى يسمح بالتحديد السليم لتكلفة النشاط : 


Cost Recording تسجيل التكاليف‎ — Y 


حيث يقوم نظام التكاليف بتسجيل عناصر التكاليف التى يتحملها المشروع على إنجاز 
الأنشطة المختلفة وبالشكل الذى يسهل ربط التكلفة على النشاط تمهيداً لإنتاج بيانات 
التكاليف التى تحتاجها الإدارة فى الأغراض المختلفة وكذلك لأغراض إستكمال بيانات 
التقارير المالية . | 








مركز الخبرات المغنية للاححاية 





Cost Analysis تحليل التكاليف‎ — Y 
حيث يهتم محاسب التكاليف بالتحليل التفصيلى لعناصر التكاليف المرتبطة بالأنشطة‎ 
المختلفة وحيث يفيد ذلك التحليل فى العديد من الأغراض والمجالات التى تسند إلى‎ 

بيانات التكاليف . 


Cost Reporting تقارير التكاليف‎ — ٤ 
وتعتبر تقارير التكاليف هى المنتج النهائى لنظام.محاسبة التكاليف - وهذه التقارير‎ 
تماثل القوائم المالية كمنتج نهائى لنظم - وتشمل عتاصر التكاليف التى‎ 
تم تحديدها وتسجيلها وتحليلها ن ثم تتيح المجال لتحديد تكلفة‎ 
| 1 الوحدة من النشاط وكذلك‎ 
وتخليل أسباب تلك التغيرا‎ 












مستويات التكاليف ودراسة 


مفاهيم التكاليف: ost Concepts‏ 
تعرف التكلفة عموماً بأنها عبارة 
Eau it‏ فى مقتابل dao‏ على د لو 


أو النفقات أو الأعباء التى يتحملها 
منتج e‏ وهى مقياس عن الموارد التى تم 





التوبيب حسب سلوك التكلفة Cost Behavior‏ 


يعتمد هذا الأسلوب فى تبويب التكلفة على دراسة مدى تغير مستوى عنصر التكلفة 


(بمبلغ التكلفة)' مع تغيرات مستويات النشاط أو الإنتاج وعلى هذا الأساس تبوب التكاليف إلى 
المجموعات التالية : 


Variable Costs : 8 a£ أ - عناضر التكاليف‎ 


وهى تلك العناصر التى تتغير بشكل مباشر مع تغيرات مستوى النشاط » بمعنى أن 
مستوى التكلفة يتغير بنفس نسبة التغير فى النشاط c‏ بعبارة أخرى أنه إذا زادت 





الأداء المتكامل للمدراء 





الخدمات بنسبة ba rs‏ فإن إجمالى التكلفة يزيد أيضاً بنسبة “١‏ / أى أن التكلفة 
تغيرت بسبب التغير فى مستوى النشاط . 
ب — تكاليف ثابقة : Fixed Costs‏ 

وهى تلك العناصر التى لا تتغير - أى تظل ثابتة - بالرغم من التغيرات فى مستوى 
النشاط وهذا يعنى عدم وجود علاقة سببية بين وحدة الإنتاج الخدمى وعنصر 
التكلفة » والتكاليف الثابتة عموماً هى تكاليف مرتبطة ١‏ بتدبير؛ الطاقة اللازمة لمباشرة 
النشاط وليست بالضرورة تكاليف إستخد قة وعلى سبيل المثال فإن مصروف 
الإيجار يتم تحمله لتوفير å ou‏ ثابتة سواء تم إستخدام المكان 








مستوى التكلفة فى حالة تغير 
:أآخرى حتى يتجاوز الإنتاج الخدمى حداً 
انها تكاليف متدرجية A‏ أنها 





* 





- - 





ويمكن عرض أنماط سلوك التكاليف طبقاً لمدى حساسية تغيراتها مع 
التغيرات فى مستوى النشاط كما فى الشكل التالى : 





د اليف eh‏ 


EN 





التكلفة المتغيرة ( (Í‏ 






3 تكلفة ثابتة ( د) 








الآداء المتكامل للمدراء 


مدخل e‏ اطساهمة 
لتخطيط تقييم وتقويم adal‏ 

















يتطلب تخطيط الربحية ومن ثم 


قوائم مالية تقديرية . ولكن قبل أن على الخطة النهائية المقرر القيام بها لفترات 
نض المتغيرات فى JB‏ العديد 


عائد المساهمة لوحدة 


Contribution margin ; 


Contribution Ma 


Variable Costs التكاليف المتغير‎ 


جوع 
: ق الثابتة 


ية 





والمثال التالى يوضح أهمية مفهوم عائد المساهمة فى إختبار أثر التغير فى مستوى النشاط: 
الأتى قائمة بالربح السنوى لمستوى النشاط الحالى والذى يتمثل فى عدد ٠١‏ ألف وحدة 
إنتاج خدمى . 








تكاليف إدارية df?‏ 


والمطلوب : 
إختبار أثر زيادة عدد الوحدات iait‏ والمباعة بنسبة 2٠١‏ بإستخدام مفهوم 
عائد المساهمة للوحدة » وعدم تغير تكاليف الإنتاج الخدمى من فترة لأخرى . 
ولهذا الغرض يمكن إعادة تصوير قائمة الربح لكى تركز على قياس عائد الساهمة. 
وذلك كما يظهر فى الشكل التالى : 





الأداء المتكامل للمدراء 





قائمة الريح بإستخدام مفهوم عائد المساهمة 


The Contribution Income Statement 


إيرادات المبيعات 


- التكاليف المتغيرة 





مرحكز الخبرات المهنية للاحاية 





ويلاحظ من الشكل ما يلى : 
١‏ - زيادة مستوى النشاط بنسبة >٠١‏ قد أدى إلى زيادة عائد الساهمة بنفس النسبة 
fri)‏ إلى (ier‏ وذلك صحيح فى JB‏ إفتراض ثبات سعر البيع وثبات 
نصيب الوحدة من التكلفة المتغيرة وبالتالى بقاء عائد المساهمة كما هو . 


Y - A z -EH‏ للوحدة 
Y‏ زيادة مستوى النشاط بنسبة دة صافى cu‏ بنسبة ٤١‏ / ( من 








٠‏ عند عدد وحدات 
١‏ وحدة) . 
Y‏ — يلاحظ هنا أنه نتيجة وج 


- الوحدة الواحدة من 
التكاليف الثابتة من ١,5‏ 


وحدة( 006+ 







 ىدأ وحسدة ) الأمر الذى‎ ٠١ 
٠ للوحدة.‎ 
عائد المساهمة‎ drws — Y 


أى بعبارة أخرى فإن كل ٠٠١‏ دولار من المبيعات يتسبب فى إنتاج 57,17 د ولار كأرباح 
حدية ( وأيضاً تكلفتها المتغيرة (Od ao YY, Y‏ . 

ويمكن إستتخدام نسبة عائد المساهمة لإختيار أثر الزيادة فى حجم النشاط كما الحال 
فى المثال السابق ء إذ أن زيادة حجم البيعات بنسبة ٠١‏ سوف يتسبب فى زيادة | 
إيرادات البيعات بمبلغ (Zye × ٠٠٠٠١ ( ٠٠٠١‏ « وبالتالى زيادة عائد المساهمة 
(الأرباح الحدية) بمبلغ (SW × ٠٠٠٠١ J ٤٠٠١‏ 





الأداء المتكا Ja‏ للمدراء 





عناص الانتاجية الكلية 










الإجتماع القادم خططت 


ى » واضعاً رقم (V)‏ أمام العامل ASY‏ 


ستقوم بترتيب العشرين عاملاً على a‏ 
i‏ الرقم (Y*)‏ 


أهمية , والرقم (Y)‏ أمام العامل الذى يليه همية ... وهكذا 








Em مركز‎ 









التقدم التكنولوجى . 


السياسة لمالية وإستثما 
المالية على الإستثما 




















ر التسهيلات والإعفاءات 


ظروف العمل الباعثة على الجودة 
تقليل النظم والإجراءات ! ' 
أهداف العمل الواضحة ٠‏ 























التعاون الأكبر بين الإدارة والعاملين . 
إثراء الوظائف للعاملين . | 
معدلات فوائد أقل على قروض الأعمال . 
إستراتيجيات العمل القائمة على للشاركة . 











الآداء المتكامل للمدراء 





تعليمات 

حول ترتيباتك إلى الخريطة التالية . ثم حدد النقاط لكل ترتيب » ثم ضع هذا الترتيب 
فى agas‏ الشخص المناسب أو الوظيفة المناسبة . بعد ذلك إجمع النقاط لكل مجموعة .. ثم كرر 
ذلك بالنسبة Aa AU‏ ككل . 





الأداء المتكامل للمدراء 





auno‏ دليل الجودة الكلدة 















- 


$ أت في بيئة تغي‎ Sex Zu P 
الأحيان. وحتي تتمكن المنشأت من الو قاع‎ 
dado » تضع لنفسها ما يسمي ب‎ 


والتي قد تكون حادة في معظم 
المستمرة c‏ فإننا ننصحها QU‏ 


وبسيط وشامل لأنشطة أعمالها . وإ 
أيضا علي تيسير فهم كافة العاملين V‏ 


ويمكن أن يمثل ذلك الدليل مؤشرا حالات الواعدة والتي بها إحتمالات 


كبيرة وهامة لتحسين الجودة . فإذا تمكنا لأماكن ذات الجودة النخفضة « فسوف 


مزايا دليل الجودة الكلية 


- تسليط الأضو 






E هه‎ 


- خلق الوعى وإثارة المناقشات المتعلقة بالجودة . 





- تنشيط وتحفيز تحليلات وأنشطة التحسين . 
- التركيز على مفهوم الجودة الكلية . 

- تقديم رؤية كاملة وواضحة عن عمليات العمل . 
- الإهتمام بكل من المقاييس المطلقة و النسبية . 


- التعرف علي / وتحديد مؤشرات الأداء الأساسية . 
- إستخدام الرسوم البيانية في تقديمها مع سهولة فهمها بالتالي . 
- تدعيم الإنطلاق والقدرة علي المنافسة . 





مركز الخبرات المهنية للامصاة ` 





وضع مؤشرات كافية : 
إن المنشأة الناجحة c‏ هي التي تنجح - فى الأجل الطويل — في إرضاء أصحابها وعملائها 
والعاملين فيها . 


ويبدأ دليل الجودة الكلية بوضع مؤشرات كافية لثلاث مجموعات من الأهداف هي : 


أهداف الإقتصان ( = رضا أصحاب المنشأة ) › وا 
الرضا الوظيفي ) = رضا العاملين ) . وج : 








فقط من نظم القياس الداخلية 
والعاملين أيضا . 


و ی لكل مدنا د او راك . أما أهداف الرضا الوظيفي فتضم 
القيادة والمشاركة ولكل منهما أيضا عدد من المؤشرات . 














الأداء المتكامل للمدراء 


هدف الموازنة - مقارنة بالموازنة 
لقيمة الفعلية - العائد عن السنة 
التغير في القيمة - مقارنة بنفس الفترة عن 


الأثر والمفعكول -الدخل لكل عامل 


Ads‏ . -الخدمات الفنية 
E‏ التسليم “> مإصلاح الإخطاء والعيوب 


€——— € Á— a 


1 
7 أخطاء الفروع عدن الأخطاء التي سجلها 
والحطات العملاء . 


الحوادث أثناء عدد الحوادث فى كل ساعات 
n‏ العمل 77 العمل. 


_ _الدعم / القيادة / استشراق 
الستقبل 


الدافعية ‏ — الفسكولية / الألتزام / روح 
الفريق 


العاملين ^o‏ اتغياب عن العمل . _ أيام الإجازات المرضية لكل ساعات 
Së‏ العمل 


شكل هيكل دليل الجودة الكلية فى الشركة" 














مركز الضبرات المهنية jl‏ 


وبالنسبة للأوزان الترجيحية حددت الشركة لأهداف الإقتصاد ١‏ نقطة . 
ولأهداف الخدمة £o‏ نقطة ( منها ٠١‏ نقطة لآراء العملاء ) . 
ولأهداف الرضا الوظيفي Yo‏ نقطة ( منها ٠١‏ نقطة لآراء العاملين ) . 


وبذلك يكون هناك ٠١‏ نقطة مخصصة للبيانات الواردة من إستطلاعات sl j‏ العملاء 
والعاملين ( بنسبة (er‏ 








وبالطبع فإن هذه الأوزان التر 
وأولويات الأعمال وبما يعكس à‏ 
أولويات وأهداف متقادمة . 







d‏ كما تعلق 
اء الخدمة أعلى 
¿ الجودة - من 





: الحودة‎ TEE € 


يعتمد عدن نقاط الجودة الممنوحة لأي من مناطق الشركة علي القيم المقاسة . هذا ويمكن 
بسهولة حساب هذه النقاط كما يوضح الشكل التالي : 








الآداء المتكامل للمدراء 





القيمة المقاسة ع ملا O4‏ 
منطقة منح النقاط = ٠١٠١ - ٥١‏ / 


الوزن الترجيحي = f‏ 






40 
النسبة المثوية 


للقيمة المقاسة 













كل القيم المقاسة الواقعة ذ وضع هذه wei tall‏ 
GE x‏ المعادلة فإن عدد نقاط 


منطقة منح الدرجات 





مركز الخبرات. المهنبة aij‏ 















Y^ ه١‎ — VA 


£ x —— = f x —-———-——— 





ER oe دأ‎ kel - حے‎ 


* 







أ =القيمة المقاسة ١‏ ج = الحد الأقصى لمنطقة منح النقاط 





ب - الحد الأدني لمنطقة منح النقاط = الوزن الترجيحي 





القيمة المقاسة : 
هى النتيجة الفعلية للقياسات الد 
البحث . 


منطقة منح النقاط 







شر أداء معين في الفترة محل 


الوزن الترجيحي لكل مجال من المجالات الثلاثة ( الإقتصاد - الخدمة - الرضا الوظيفي ) 
يمثل عدذها الكلي من النقاط الممنوحة . 


نقاط الجودة الممنوحة : 
تظهر المعادلة في الشكل السابق كيفية حساب نقاط الجودة . 


التسكرار: 





الأداء المتكا مل للمدراء 





ويلاحظ أن دليل الجودة الكلي يحسب ويقدم تقارير ربع سنوية . ويظل إستخدام 
القيمة المقاسة حتي تنتج قيم جديدة . l‏ 





- يمثل القلب الموجود داخل النجمة روح الشركة . 

- كما يعبر القلب عن أهمية تصميم وتنفيذ غرض الشركة ( الرؤية / الرسالة ) بروح | 
الحب والرعاية حتي ولو كان هذا الحب كرها في بعض الأوقات . 

- تضم النجمة خمسة قواعد ومعايير إخلاقية تحيط بالفرصة وتشكل السلوك تجاه كل 
جمهور من الجماهير التي يجب علي الشركة العناية بها حتي يتحقق لها النجاح . 








مركز الخبرات المهنبة leoi‏ 





- الجماهير أو نقاط الرعاية تقع خارج النجمة وتحيط بها وتستفيد بقوتها ونورها e‏ 
بإشراقها وسطوعها . 


- هناك ربط بين فكرة النجمة بضوئها الهادي المرشد وفكرة القلب المحب المؤثر علي كل 
أنواع العلاقات المتداخلة بين الناس . 


- أن المع نجمة فى المجرة هي أكثر الشركات Calas‏ . ويحدد مدي إشراق وبريق النجمة 











الأداء المتكامل للمدراء 



















يفيد تحليل التعادل فى تحديد مستو 
مجموع التكاليف « وبالتالى عدم d‏ 





ويمكن قياس نقطة التعادل aa j‏ : 
التى تتعادل عنده مجموع الإيرادات و الوجه التالى (الملقصود بالوحدة 


هنا وحدة المنتج / وحدة الخدمة يصفة 


صافى الربح = إيرادات المبيعات - ( المتغيرة + مجموع التكاليف 
الثابتة ) . 
بينما إيرادات 


Í Ge (œo * ب‎ ( 


إذن صافى الربح o) (we)‏ × س + (OI‏ 


س (ع - ب ) - ]ا 


ويصبح صافى الربح يساوى صفراً عند نقطة التعادل . 


D 
١ 


إذن : س = SE‏ 
إذن : س SC‏ 








مركز الخبرات المهنية للإصحارة 





التكاليف الثابتة 


س —À‏ — — ن م ا س س ا لم مت ا التي مس ا ل ا ا اس سس سس 


سعر بيع الوحدة - التكلفة المتغيرة للوحدة 


ويلاحظ أن ( ع - ب ) تمثل aste‏ المساهمة للوحدة طبقاً لمعلومات عائد المساهمة فى JUN‏ 
السابق : 


Le 
نقطة التعادل ) بالكمية ) = اسل‎ 
Y-Y 





——————Ó———À —— — 


zi &/(9-£) 


التكاليف الثابتة 





الأداء المتكامل للمدرا 





Werre كوا‎ 


Eed 
„SW م/)١-*(‎ 


وتساوى أيضاً - نقطة التعادل ( بالكمية ) X‏ سعر بيع الوحدة . 


ويمكن تمثيل نقطة التعادل بإحدى وسيلتين : 





ak- Even Chart التعادل‎ au خر‎ 


الأساسية للربح ( التكاليف الثابتة » سعر بيع الوحدة » التكلفة المتغيرة للوحدة ) على 
نقطة التعادل » وإمكانية تحقيق الأرباح عند مستويات مختلفة من النشاط . 





مرحكز الخبرات المهنبة للادايه 





خرائط تحليل التعادل والربحصسية 
Break - Even Chart Ko yl‏ | مجموع 
Profit - Volume Grap‏ & الإيرادات 
والتكاليف 
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3 التشاط Yos ZEND Ex ss‏ 
( عدد الوحدات نقطة التعادل خسائر 
المباعة) e‏ 





الأداء المتكا مل للمدراء 





التحليل التفاضلى للبدائل فى الاجل القصير 
Differential Analysis for Short-Term Decisions‏ 
قد تواجه الإدارة فى أنشطة التخطيط المالى بضرورة تقييم مجموعة من البدائل لإ ذةيار 
البديل الأمثل الذى يمكن إدراجه فى الموازنات التشغيلية . ويحتاج الأمر لمثل ذلك التقييم 
إستخدام مفهوم التكاليف التفاضلية »أى تلك البنود من التكلفة التى قد تختلف من Jasa‏ 









مركز الخبرات المضنية للاحاءة 





ونظراً لتحقيق الخط ( ب) لخسارة قدرها ٠٠٠٠١‏ » فإنه يقترح التركيز فقط على 
الخطين c «f‏ وعدم الإستمرار فى خدمة الخط (ب ) » ale‏ بأن مجموع التكاليف الثابتة 
يمكن تخفيضها فى هذه الحالة بمبلغ c ٠٠٠٠١‏ وتوزيع الباقى على الخطين E:‏ 

وبناء على تلك المعلومات يمكن المقارنة بين الإستمرار فى الوضع الحالى أو إيقاف 
خط( ب) كالآتى : 





ويلاحظ من البيان أعنلاه أن إيقاف خط ( ب ) سوف يتسبب فى نقص صافى ربح المنشأة 
ككل بمبلغ ٠٠٠٠١‏ وبالتالى فإنه ليس فى صالح المنشأة إتباع ذلك البديل إلا أن تلك النتيجة 
تختلف عن تلك المتوصل إليها بناء على بيان الربحية السابق الذى يعتمد على إحتساب 
صافى الربج لكل خط بناء على توزيع التكاليف الثابتة إذ من الواضح أن مجموع التكاليف 
الثابتة غير التفاضلية فى هذه الحالة هو SES = ا٠٠٠١ denies‏ 








-lail‏ المتكامل للمدراء 


ويمثل ذلك الرقم التكاليف التى تتحملها المنشأة بصرف النظرعن البديل الذى يتم 
إختياره › وبالتالى لايجب أن يؤثر فى إختيار القرار . | 


ولذا فإن التحليل التفاضلى فى هذه الحالة يستوجب الإعتماد على بنود الإيرادات 
والتكاليف التفاضلية التالية لغرض تقييم إيقاف الخط ( ب ) من عدمه . 








البنود التفاضلية فى حالة إيقاف الخط ) 


إنخفاض فى الإيرادات ( تفاخ 


إنخفاض فى التكاليف المتغيرة ( 





(Voste Eer 





dësst 









إنخفاض فى عائد المساهمة 





إنخفاض فى التكاليف الثابتة ( التفا ل ما م 


ويستفاد أيضاً من ذلك المثال أنه يتعين الحذر من الإعتماد على أرقام صافى الربح بعد 
إستبعاد نصيب النشاط من التكاليف الثابتة c‏ وذلك لغرض إتخاذ القرارات » نظراً لأن تلك . 
التكاليف الثابتة ( أو جزء منها ) قد لايكون تفاضلياً وبالتالى لايجب أن يؤخذ فى الحسبان 

عند إجراء المفاضلة بين البدائل Ae‏ سوف تتحمله المنشأة فى كافة الأحوالء لذا فإن متوسط . 


تكلفة وحدة الخدمة بعد خصم نصيبها من التكاليف الثابتة قد لايمثل مقياساً يمكن الإعتماد 
عليه لغرض المفاضلة بين البدائل . 














شركة طيران الشروق تخدم معينة وبياناتها كما يلى: 


سعر بيع التذكرة 


التكلفة المتغيرة 
mx i‏ 


وانطلوب : 


١‏ - ما حجم المبيعات الذى يحقق التعادل ؟ 


Y‏ ما هو حجم المبيعات الذى تحقق عنده الشركة صافى ربح مبلغ وقدرة ٠٠٠٠١‏ دولار 
بفرض عدم وجودة ضرائب . 


Y‏ — ماهو حجم المبيعات الذى تحقق عنده الشركة صافى ربح بنسبة 2٠١‏ من إجمالى 
إيرادات المبيعات ؟ وبفرض عدم وجود ضرائب . 





اإأداء المتكا مل للمدراء 





تقديم n‏ الإستثمار o‏ علاقتها بالريدية 


Evaluation of Investment Center 
and its Relationship to profity 














دراسة مراكز الإستثمار تهدف - ستثمار والحكم على كفاءة 


وأمثلة مراكز الأستثمار : طا 
طائرات الشارتر Charter.‏ ( كمركز ) . 


يعتبر هذ المعدل مدخلا تقليديا لتقييم ell‏ مراكز الإستثمار ويعبر هذا المعدل عن 
العلاقة بين صافى الأرباح المحققة بالمركز وقيمة الإستثمارات المتمثلة فى الأصول المختلفة 
الوجودة بالمركز: 


يعتبر إستخدام هذا a‏ كمؤشر لتقييم الأداء أفضل من إستخدام صافى الربح الحقق ِ 
فى كل مركز حيث تختلف قيمة الأصول الستخدمة فى كل مركز لتحقيق هذه الأرباح مما 
يجعل إستخدام نسبة هذه الأرباح إلى إجمالى الأصول أكثر فائدة فى مجال تقييم الأداء من 
إستخدام رقم الأرباح ذاته . MM‏ 








مركز الخبرات المخنية Gel‏ 


ويحسب معدل العائد على الإستثمار بنسبة صافى الربح إلى إجمالى إستثمارات المركز 
( إجمالى الأصول اللستخدمة بالمركز ) كما يلى : 


صافى ١‏ صافى دخل SS Ai‏ 
معدل Asp. alali‏ صافی الربع ( صافی دخل للركذ) O‏ 


قيمة الأصول المستثمرة فى المركز 


فبفرض أن صافى الربح المحقق فى أحد مراكز | 
الإستثمارات بالمركز ۰۰ ريال 


ر ۲۰٠۰۰۰‏ دولار ويبلغ إجمالى 





Yes فيح‎ CENE 
Zi, ح‎ AN x مرة‎ ۲ = T. ت‎ X سد‎ > 
rarte’ KEE 


تعتبر هذه الطريقة أفضل من الطريقة السابقة oM‏ توفر بيانات عن الموشرات الآتية 
والتى تخدم فى أغراض التقييم والتخطيط . 








الأداء المتكامل للمدراء 





— معدل دوران الإستثمارات . 
— العائد على المبيعات . 
- معدل العائد على الإستثمارات . 


ويعتبر كل من هذه المؤشرات ذو أهمية فى مجال التحليل المالى وتقييم الأداء c‏ و لذلك 
يفضل إستخدام هذه المعادلة لحساب معدل العائد على الإستثمار والتى تعتمد على العلاقة 
بين معدل دوران الإستثمارات ومعدل العائد على المبيعات بدلاً من حساب هذا al‏ بالمعادلة 








وتبلغ المعدلات المستهدفة لهذه المنشأة ١, ٤‏ كمعدل دوران الإستثمارات ٠١,١ c‏ / كمعدل 
للعائد على المبيعات » 10,5 7 كمعدل للعائد على الإستثمارات وبإستخدام هذه البيانات يمكن 
حساب معدلات الدوران والعائد على المبيعات والعائد على الإستثمارات طبقا للمعادلات التى 
سبقت الإشارة إليها : 





مركز ail‏ المهنية للا“ ارة 





معدل العائد على الإستثمار = معدل دوران الإستثمار × معدل العائد على المبيعات 


—— ا ا ا ا ا —Ó‏ سس ا ا ا اانا ا سه 





ويتم إعداد التقرير التالى 









المعدل المستهدف 
المعدل المتوسط 





ويحسب المعدل المستهدف على أساس البيانات المخططة بالموازنة بينما يحسب المعدل 
المتوسط بالبيانات المجمعة على مستوى المنشأة ككل . 


وبدراسة المعدلات السابقة يلاحظ مايلى : 








Y‏ - بالنسبة لمعدل دوران الإستثمارات حققت المراكز (١ (& ) « (T)‏ د) معدلات تتجاوز 
المعدلات المستهدفة بينما حقق مركز الإستثمارات ( ب ) معدل دوران V, Y‏ وهو يقل عن 
المعدل المستهدف أو المتوسط ويجب على الإدارة دراسة أسباب ذلك والتى قد ترجع 
لإنخفاض قيمة المبيعات أو تراكم الإستثمارات . | 


Y‏ - بالنسبة لمعدل العائد على المبيعات بينما تجاوز المركزان )1( e‏ ( ب ) المعدلات 
المستهدفة أو المتوسطة أخفق المركزان ( ج ) (Ale‏ فى ذلك » ويرجع ذلك إلى إنخفاض 
الأرباح التى حققتها هذه المراكز بالنسبة AAL‏ ويجب دراسة أسباب ذلك وإتخاذ 
الإجراءات اللازمة لعلاجه . 









Y‏ - بالنسبة لمعدلات العائد على ys‏ معدلات تفوق المعدلات 


معدلات العائد على da AA‏ 
تحقيق معدلات أفضل من A‏ 


أقل من المعدلات المستهدفة أو المتوسطة على مستوى المنشأة وقد يرجع ذلك إلى 
إنخفاض أسعار البيع أو إرتفاع المصروفات فى المركز ويجب على الإدارة دراسة الأسباب 
الحقيقة:التى تؤدى إلى ذلك . 


V‏ - يعتبر Mall‏ المتوسط لدوران الإستثمارات أو العائد عليها والعائد على المبيعات أعلى 
من المعدلات المستهدفة ويدعو هذا إلى إعادة النظر فى المعدلات المستهدفة والتأكد من 
مدى ملائمتها لظروف الشركة . 





مركز الذبرات المهنبة للاحاية 





وتجدر الإشارة إلى أهمية حساب معدلات العائد على الإستثمار طبقاً لعلاقة معدل دوران 
الإستثمارات بمعدل العائد على المبيعات حيث يمكن ذلك من دراسة مكونات هذا العائد ومدى 
إمكانية التحكم فيها بهدف تحقيق أفضل توافق لهذه المكونات بما يحقق أعلى عائد على 
الإستثمار . 


: الإستثمارات‎ fed : dai 
تشمل إستثمارات المراكز مختلف‎ 
نشاطها وتشمل هذه الأصول :الا‎ 
(ek, المدينون‎ 
ويتم تحديد إستثمارات كل مر‎ 
: المالية وذلك بمراعاة الأسس التالية‎ 








د عليها هذه المراكز فى مزاولة 
الأصول المتداولة (النقدية — 


| -يتم إستيعاد الأصول غير المنتجة من‎ ١ 
لازالت فى مرحلة التكوين أو الأراضى الف‎ 


e‏ - بالنسبة للأصول الثابتة يتم تحديد قيمة هذه الأصول بعد طرح مخصصات الأهلاك 
منها بحيث تغبر القيمة المحتسبة ضمن إستثمارات Al‏ 55 عن القيمة الحقيقية لها . 


o‏ - بالنسبة لأرصدة النقدية يفضل ربط هذه الأرصدة بالمنشأة ككل دون تخصيص أرصدة 
مراكز الإستثمار المختلفة حيث يحتاج ذلك إلى إستخدام قدر كبير من النقدية يمكن 
الإستغناء عن sja‏ منه بإستخدام أرصدة عامة للنقدية لتوفير الإحتياجات اللازمة لكل 
مركز من مراكز الإستثمار . 





الأداء المتكا مل للمدراء 





وعند توزيع أرصدة النقدية العامة على المراكز لإدخال جزء منها ضمن إستثمارات هذه 
المراكز يمكن الإعتماد على أسس مناسبة لذلك من بينها نسبة إحتياجات كل مركز إلى 
إجمالى النقدية المتاحة أو نسبة مبيعات كل مركز إلى إجمالى المبيعات ...إلخ . 


5 بالنسبة للأرصدة المدينة يتم ربطها بمركز إستثمار معين طبقاً لنشأة هذه الحسابات 
وإرتباطها بمبيعات مركز معين من المراكز . 

V‏ - يمكن إستخدام التكلفة الإستبدالية أو الجارية عند تقييم الأصول الثابتة بشرط توحيد 
الأساس المستخدم فى مختلف المراكز . 










ثانيا: تحديد صافي ربح المركز : 


يتمثل صافى ربح المركز فى الفرق ASA j‏ وتستخدم Quas‏ 


ma — |‏ وكات افر ومن مكلو عين من مراكز الإستثمار مثل : 
(مرتبات العاملين بالمركز - إستهلا بية والمطبوعات بالمركز - الإعلان 
الخاص بالمركز ...| 


الخدمات التى تقدمها الإدارة العامة للمنشأة لكل مركز من المراكز. 


وعلى الرغم من عدم إمكانية تحكم مديرى مراكز الإستثمار فى المصروفات غير المباشرة 
فإننا نرى ضروزة تحميلها على المراكز حيث تمثل هذه المصروفات مقابلاً لإستفادة هذه المراكز 
من الخدمات العامة . 


الانسلوب الثانى : الدخل المتبقى Residual Income‏ 
يقصد به الدخل الإضافى الذى حققه المركز بما يزيد عن الدخل المحسوب بواسطة الحد 
الأدنى لمعدل العائد على الإستثمار المحدد بواسطة إدارة المنشأة . 





مرحكز Aaiéell.2beëall‏ للإححايه 





ويستخدم هذا المفهوم كمدخل لتقييم أداء مراكز الإستثمار بدلاً من الإعتماد على معدل 
العائد على الإستثمار › ويساعد ذلك على حفز مديرى مراكز الإستثمار على تركيز جهودهم 
من أجل تحقيق دخل يفوق الحد الأدنى المحدد بواسطة إدارة المنشأة Yaa‏ من تركيز هذه الجهود 
من أجل تحقيق معدل مرتفع كعائد على الإستثمار . 

ويحسب الدخل المتبقى لكل مركز بناءاً على قيمة إستثمارات المركز والدخل المحقق فعلاً 
فى المركز ( صافى الرجح ) والحد الأدنى المحدد كعائد على الإستثمار وكمثال فى إحدى شركات 
الطيران كان العائد على الإستثمار المحدد كحد أدنى كانت قيمة إستثمارات أحد المراكز 
مليون دولار وصافى الربح ( الدخل ) المحقق من:ة 











. دولار‎ KA 


— الدخل المحسوب de‏ 3 دولار 
ANY X Assens‏ 
الدخل المتبقى لار 


الإسة ees‏ بالمفا 


دولار تحقق دخلا 5 
والتوصية بقبول أو رفض Cate pec‏ بأن الحد الأدنى معدل العائد على الإستثمارات 
المحددة بواسطة إدارة المنشأة هو 7/١8‏ . 





الأداء المتكامل للمدراء 





أولا: ترشيد القرارات بإستخدام معدل العائد على الإستثمار : 









صافى الربح 
الإستثمارات 
معدل العائد على الإستثمار 


وبناء على هذا التحليل يو 
معدل العائد على الإستثمار من ٤‏ 








szp iiho مركز الخبرات‎ 





حالة عملية رقم (Y)‏ 
تقبيم مراكز الإستثمار 


- البيانات الأتية تمثل مراكز الإستثمار ٠٠٠۰٠٠۲,» ٠١١‏ التى تتكون منها أصسدى 


شركات الطيران المدنى . 





Z YA, Y c المبيعات‎ 


المطلوب : 


أ - إعداد تقرير وتقييم الأداء لمراكز الإستثمارات رقم ٠١" 01١17 1١١‏ . 


ب - مناقشة المفاهيم التى يستند إليها تقييم أداء مراكز الإستثمار . 








حالة عملية رقم (Y)‏ 
تاثيرالإستثمار الإضافى 








صافياً 338 UBER o‏ دولار وتبلغ 
نية إضافة إستثمارات جديدة 
٠‏ دولار ويبلغ الحد الأدنى 


يحقق أحد مراكز الإستثمار فى شركة !ل 
قيمة الإستثمارات 8٠٠٠٠٠١‏ دولار « وينازس مد 








مركز الخبرات المخنية الإدحاره 








حالة عملية رقم )1( 
الدخل المتبقي في مركز الإستثمار 





يبلغ على الإ فى شركة الوفاء A Ys‏ وتبلغ 
à‏ معدل العائد EE | t‏ 
قيمة إستثمارات المركز ٠٠٠٠٠‏ - , 


QAM 





الأداء المتكامل للمدراء 





استراتيجيات ونماذج نحسيه الأداء الكلى 











يعتبر التحسين المستمر للجودة جزءاً ها 
OR‏ فرص التحسين تعتمد إعتماداً 
النظم التى يعمل فى إطارها i à‏ 
كانت سائده أو حتى تاجحة ومعر 


ظيفة كل العاملين بالشركة ومع ذلك 


P a 


ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال 


مركز الخبرات المغنية ih‏ 











الأداء المتكامل للمدراء 





مرحكز الخبرات المغنبة W‏ 





إن تطوير الاداع الكلي للمؤسسة أو الشركة يستلزم من كل مدير أن : 


. يضع خطة لقيادة التحسين فى إدارته‎ -١ 
يتعلم ويعلم إستراتيجيات وأساليب تحسين ال‎ - 






Departmental Task Anal 





الأداء المتكامل للمدرا 


ويجب أن تكون تلك الإستراتيجية 





مرحكز الطبرا 


acd 


iz! لمهنية‎ 


ai 
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مركز الحبرات المهنبة للاحاره 





PQI نموذج تحسين جحددة العملية‎ - ١ 


Process Quality Improvement 





* تهدف إلى تحسين عمليات 





الأداء المتكا مل للمدراء 










إحتياجات العميل 


التوجه الا 


ستراتیجی 













D .‏ 
ات الأداء * 


kad 


الأداء المتكاهل للمدراء 





تحسيه جودة العملية 








تتمثل الطريقة الأساسية لتحقيق أهداف تحسين 
العمل . والغمليات عبارة عن مجموعات 
المنتجات والخدمات للعملاء الداخليين 
توجد العملية المعنية بالكامل Gin‏ 
التنظيمية أيضا . 


دة في الشركة في تحسين عمليات 
بشكل تتابعي ومنطقي والتي تقدم 













ويكمن الهدف من تحسين جو S‏ 
للعمليات وكذا قدرتها على التكيف وذ , e‏ ارف العاملين المشتركة فيها 
للوفاء بإحتياجات العملاء . وتشيز الفاء : 
JA)‏ تقوم العملية بالعمل / الوظيفة كما يفترض أن يحدث $( . كما تشير الكفاءة إلي الأداء 
أخذا في الحسبان التكلفة./ الفاعلية 1 , | 


الإحتياجات المتغيرة . 


Process Ownership °: ملكية العملية‎ 


يجب أن يكون لكل عملية ( وكذا للعمليات الفرعية الرئيسية ( مالك وبشكل عام فإن 
مالك العملية هو فرد لديه سلطة ومسئولية تحسين العملية . ويجب أن يعمل مثل ذلك 
الشخص عند مستوي JLE‏ بدرجة تكفي لتحديد تأثير التوجهات الجديدة علي العملية c‏ 
والتأثير علي تغيير السياسة / الإجراءات المؤثرة علي العملية « والإلتزام بخطة معينة , 
وتنفيذ التغيير لتحقيق تحسين العملية . 





el ill مركز الخبرات‎ 





مسئوليات ( مالك العملية ): 


. تحديد وتوثيق متطلبات العملية والإتفاق مع العميل‎ - ١ 
. تحديد العمليات الفرعية‎ — Y 
. تحديد ملكية العمليات الفرعية الرئيسية‎ — Y 


E‏ تحديد المنفذين وضمان مشاركتهم في أنشطة 







ه - تحديد عوامل النجاح الأساسية 


| حل مشاكل التداخل بين‎ - A 


طريفة تحسين جودة العملية : 
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الأداء المتكامل للمدر 





قائمة مراجعة تحسين جودة العملية : 


تشتمل تلك القائمة علي مجموعة من الأسئلة لتقييم وضع تحسين العملية . ويمكن 
النظر إليها بإعتبارها أداة توجيه تفيد في التأكد من تنفيذ الأعمال الصحيحة والمطلوبة 
بالتتابع والترتيب الصحيحين . 








أسم العملية : إسم مالك العملية : 


رقم الوحدة : 





أساسيات تحسين جودة العملية 


لتحسين 
لضمان خلو المخرجات من العيوب . 


بالإضافة إلي المعيار السابق e‏ فإن التحسينات الرئيسية قد تمت وفقا 
لقواعد ملموسة وقابلة للقياس . وتم تقييم المتطلبات المستقبلية . وتم 
توقع التغيرات المطلوبة في العملية مع الإتفاق عليها والإلتزام بها . 


بالإضافة إلى المعيار السابق c‏ المخرجات خالية من العيوب وليس من 
المتوقع حدوث عيوب أو قصور في التشغيل . 





مرحكز الحبرات المغنبة alm‏ 





العملية تعمل عند المستوي ( الدرجة ) ٤‏ عندما تتمكن من الإجابة عن جميع الأسئلة 
العشرة التالية ب ( نعم ) : l‏ 


١-هل‏ للعملية أسم معين ؟. 





Y‏ — هل للعملية مالك معين يفهم وي 








Y‏ - هل تم التحديد كتابة لحد لعملية 








؛ — هل تمت الإستفادة من الموارد 
في العملية ؟ . 








o‏ هل ثم تحديد الموردين ؟ وهل تم تحد 

















A‏ - هل تم تحديد dolis‏ رقابة كافية في الأماكن التي.يتوقع فيها نقص 
الرقابة ؟ . l‏ 





٩‏ — هل يوافق العملاء علي أن مقاييس نجاح العملية تعتبر كافية وبما 


يمكن معه تقدير مدي الوفاء بمتطلباتهم ؟ . 





٠‏ — هل هناك طريقة ( ألية ) رسمية gaal‏ مقاييس العملية وتقديم 
تقارير دورية عنها € وهل يتم إستخدامها كطريقة ( آلية) 
لإرجاع الأثر لأغراض التحسين ؟ . 








العملية تعمل عند المستوي ( الدرجة ) Y‏ عندما تتمكن من الإجابة عن الأسئلة العشرة 
التالية ب ( نعم ) بالإضافة إلي الإجابة عن الأسئلة العشرة السابقة ب ( نعم ) أيضا : 


١‏ - هل تم وضع معايير التحلل من العيوب ؟ ( بمعني : هل إتفق المالك 
والعملاء على ما يمكن للعملية توصيله ؟ 








١‏ - هل يوافق العملاء علي أنه 


ماتحققت و تفذت أهداف 








۴۳ — هل عرف الآفراد العاملين 
إبلاغها لهم ؟ ) . 





5 - هل تمت مراجعة متطلبات 
الضرورة ) وبما يعكس هدف 




















الرقابة 


الأشكال البيانية ومقاييس التشتت .. إلخ - لضمان بقاء العملية 


في Al‏ الحدود الخاصة بها ؟ . 





AA‏ هل يتم إستخدام المقاييس لإرجاع الأثر عن تحسين الجودة الحادث 
وكأداة أتصال بالأفراد العاملين فى العملية ؟ . 


8 — هل يتم تجميع وتوصيل المقاييس المحددة للمالك والعملاء على 
إساس دوري منتظم $ . 


. هل حقيقة ليست هناك مجالات أو أماكن تفتقر إلى الرقابة ؟‎ — ٠ 








ail idol مرحكز الدبرات.‎ 





العملية تعمل عند المستوي ( الدرجة ) Y‏ عندما تتمكن من الإجابة عن الأسئلة الأربع 
التالية ب ( نعم ) بالإضافة إلي الإجابة عن الأسئلة العشرين السابقة ب ( نعم ) أيضا : 











العملية لهم وكيف يتم 
في المستقبل ؟ . 





4 — هل إحتفظ مالك العملية 3 











العملية 


التالية ب ( نعم ) : 


. € هل تم إبلاغ خطة التعديل لأفراد العملية‎ Yo 








5 - هل تمت مراجعة متطلبات المهمة وتعديلها - في حالة الضرورة - 
لتتفق مع خطة التعديل ؟ . 







YN‏ - هل تم إستخدام طرق ومشروعات تحسين الجودة علي مستوي 
المهمة cs giua pleg‏ مجموعة العمل لتنقيخ وصقل تدفق العملية 
والإجراءات والمهام والمقاييس ؟ . 









الأداء المتكا مل للمدراء 









YA‏ هل أثمرت التحسينات الرئيسية التي إدخلت علي العملية ( بما في 
ذلك التبسيط ) نتائج ملموسة يمكن قياسها ؟ . 






YA‏ هل يعترف العملاء ( ويقدرون ) أن مخرجات العملية تفي 
بالمعايير المتفق عليها ؟ . 









١‏ — هل تتضمن العملية مراجعة مستقلة 
المجالات والمناطق ؟ وهل يقدر الرا 
من العيوب ؟. 














١‏ — هل يتفق المالك والعملا 
تشغيلية جوهرية ؟. 







طرق تحسين الجودة : 


نعرض فيما يلي طريقة ذات 


LA 







— خطط تركز على إحتياجات المذنشأة فى الملستقبل: . 


ويلاحظ أنك كلما إنتقلت من خطوة إلي الخطوة التالية لتحسين تقديرك في قائمة 
المراجعة السابقة تدريجيا من ه إلى ١‏ . 





_ _مرصكز الحبرات المخنبة adem‏ 


را 





تحسين فاعلية العملية : 
وتتضمن ثلاث خطوات تكفل لك تحسن تقديرك من 0 إلي ٤‏ : 


: أسم المالك وحدد العملبة الحالية‎ 523 — Y 


— حدد أسم مالك العملية . 






— أكتب فقرة تحدد 33 


- حدد منفذي العملية الذين يعملو 


* يؤدي مختلف المهام ويدير 3 





عليها من المقاييس التي يمكن إستخدامها لتحديد مدي الوفاء بمتطلبات العملاء . 


: وقس العملية الحالية‎ jig- Y 


— إستخدم أسلوب تحليل العملية من توثيقها . أعد خريطة تدفق العملية حتيى مستوى | 
المهمة . 


- حدد علي خريطة تدفق العملية الأماكن التى تستخدم فيها المقاييس حاليا . 





-laij‏ المتكامل للمدراء 








بمتطلبات العميل علي النحو المحدد في المقاييس . وعلي ذلك تستحق العملية الدرجة ( ؛ ) . 


تحسين كفاءة العملية : ` 
و alen go‏ التخلض all)‏ )فين اتوت 


ويعني ذلك الأتفاق بين مالك العملية والعملاء علي ما يتوقعون الحصول عليه من 
العملية . وتصبح هذه التوقعات المستهدفة بمثابة أهداف للجميع والتصرفات المطلوبة 
هي : 





مرحكز الخبرات i‏ الاحابة 






- إتفق مبدئيا مع العملاء علي معاييرهم الخاصة بالتخلص من العيوب . 
- شجع منفذي العملية علي الموافقة علي هذه المعايير . 
— تخلص مما قد يكون هناك من خلافات . 


- أنشر هذه الموافقات والأتفاقات وأعلنها . 


Jas- o‏ متطلبات المهمة بالنسبة لمنفذى العملية 
- حدد وضع متطلبات المهمة مع كل AA‏ 
- تخلص من الفجوات والتدا 
- تأكد من توافر الإلتزام وال 
— نفذ متطلبات المهمة . 











5 -بادر بالتحسين المستمر للجودة 


- إستفد بالعبارات المستخدمة 


* أماكن الحاجة لنقاط رقابة إضافية . 
- بادر بمشروعات تحسين الجودة بهدف التأكد من أن كل منقذي العملية : 

* يقوم.بمتطلبات المهمة بأقصي كفاءة ممكنة . 

se‏ يستخدمون أدوات وأساليب الجودة لإعادة تحديد أو إعادة هيكلة أو تقصير أو 


تقوية أو أي جهود لتحسين مهام العملية الواقعة في مجالهم أخذا في الحسبان 
التحذير السابق في الخطوة الثالثة . 


* يقيمون علاقات عمل وثيقة مع منفذي العمليات الأخري زات العلاقة . 








۷ — أضبط وراقب وإستمر في تقد مك : 


- أجمع بيانات لكل مقاييس الرقابة المحددة علي أساس دوري ووفرهالمالك العملية ; 

— طبق أدوات الجودة الأحصائية علي هذه المقاييس للتأكد من بقاء العملية في الحدود 
المرسومة لها . 

— إستخدم هذه المقاييس كأداة إرجاع أثر وأتصالا 
داخل العملية . 


مستوي مجموعة العمل / المهمة 







a‏ مقاييس متطلبات العملا 


وكيف يجب تعديلها وتغييرها بما يفي بمتطلبات الأعمال مستقبلا . 
- ضع وحافظ على الإلتزام بخطة تعديل تفي بمتطلبات العملية التي وافق عليها 
العملاء. 
Losas‏ تتم الخطوتان ٠ A‏ فإن ذلك يعني أن التحسينات الرئيسية قد أدخلت علي 
العملية مع تحقق نتائج ملموسة وقابلة للقياس . وبذلك تستحق العملية الدرجة ( ؟ ). 








: خطة تعديل العملية‎ iuda 


: الغيلية‎ fine Ska hdi— V. 


- بلغ الخطة لمنفذي العملية وتأكد من فهمهم لها وأحصل علي دعمهم . 

Jas -‏ صياغات متطلبات المهمة [ الخطوة ( ه ( ] في ضوء متطلبات العملية وما قد 
يكون هناك من قيود أو عدم توازن بالنسبة للمو! 

- إستمر في تطبيق طرق ومشروعاه 
الهمة ] الخطوة ( ١‏ ) [ 
ومقاييس الرقابة . 


- إستمر في الضبط والرقابة 









علي مستوي مجموعة العمل | 


عندما تتم الخطوة العاشرة فأن ذلك 
من قبل المالك والمراجع قد أصبحت 3 
عيوب تشغيلية في المستقبل المنظور وب 


التي تم تقريرها وتقيمها 
ب . وأنه ليس من المتوقع حدوث 
تالي تستحق العملية الدرجة ( ١‏ ) . 












الأداء المتكامل hal‏ 












all idol مركز الحبرات‎ 





المتغيرات التنظيمية العنصر 
ما مقدارالثقة فى المرؤوسين؟ 


ما مدى ما يشعرون به من حرية 
فى التحدث مع رؤسائهم 
بخصوص العمل ؟ 

مام دى البحث عن أفكار 


المرؤوسين وإستخدامها بشكل 
بناء؟ 


هل هناك إستخدام ل : الخوف e‏ 
التهديد c‏ والعقاب , والمكافآت e‏ 


ما الإتجاه العادى لتدفق 
المعلومات € 


كيف تتقبل الإتصالات إلى 
أسفل ؟ 


ماقدر دقة الإتصالات إلى 
أعلى ؟ 


مامدى جودة مايعرفه 
الرؤساء عن اللشاكل التى 
تواجه مرؤوسيهم؟ 





الأداء المتكا مل للمدراء 


هل يشارك المرؤوسين فى لا تقريباً 
القرارات المتعلقة بأعمالهم ؟ 


ilo‏ تسهم به عمليات إتخان ليس كثيرا قليل ن 
القرارات فى الدافعية ؟ 


بالعمل الجماعي ( 


كيف توضعالأهداف : يما Tas‏ اوفات 


هه هم 


» تعض المقاومة قليل من المقاومة 
ما مقدار المقاومة بالنسبة مقاومة قو أحياناً أو لا توجد 
للأهداف € | 


مامدى 3 5S‏ المراجعة 
الرقابة e‏ 


هل هناك تنظد i$‏ ر 
يقاوم التنظيم الرسمى ؟ 


فيم تستخدم بيانات التكلفة 
والإنزتاجيةوغيرهامن 
البيانات الرقابية ؟ 





مدى الإدراك : الشركون الرئيس 








dbl‏ اطصفوفة 


Matris Management 





إن الهيكل التنظيمى التقليدى يشبه الهرم . وقد قلدت معظم المنظمات هيكل سلسلة الأمر 
والتقسيم الوظيفى للأعمال التى cas‏ فى صفوف ll,‏ . ويعرض الشكل التالى مثالا لهذا 


وظيفة الموارد البشرية 








مركز الخبرات المغنية للاحاية 


وخلال النصف الثانى من القرن العشرين c‏ جربت العديد من المنظمات إستخدام إدارة 
المصفوفة c‏ وهى صيغة هيكلية تبتعد عن وحدة الأمر التى ميزت التنظيمات الهرمية ذات 
الروح العسكرية . وقد ظهرت إدارة المصفوفة لأن المنظمات نجحت فى مساعيها الجديدة أو أنها 
كانت منخرطة فى البحوث والتطوير . وقد اكتشفت هذه النظمات أنها بحاجة إلى جمع فرق 
من الأفراد لتنفيذ المشروع من أكثر من إدارة وظيفية . ولهذا c‏ نجد أن بعض العاملين 
وضعوا فى موقع غير مقبول تقليدياً للعمل مع أكشر من رئيس فى وقت احد . وهؤلاء 
العاملون أصبحوا يعدون تقاريرهم إلى مشرفيهم فى سلسلة الأمر الوظيفية وإلى القائد 





————————-----—--—----—-——————————--- 





تنظيم إفترا ضى AA?‏ 8 المصفوفة 








in ts ed 





إن علاقات إعداد التقارير فى تنظيمات المصفوفة تختلف بشكل ملحوظ عن تلك العلاقات 
الوجودة فى التنظيمات التقليدية . فالمديرون فى المنظمات التقليدية لهم ولاء لايتجزأ لدى 
مرؤوسيهم g.‏ قد قام عدد من الباحثين بتحليل الأدوار الإدارية فى تنظيمات المصفوفة , وقد 
لاحظوا أن مديرى الإدارة العليا فى هذه التنظيمات مازالت لديهم سلطة غير مجزأة على 
رووس 

ومع ذلك » وجد أن بعض القادة أسفل المديرا 
Matrix Bosses‏ . وفى الشكل الثانى نجميياة 











وهو الذى يقدمله المرؤوسين 
فة . كما أن الأربعة مديرين 
فة .وفى هذا التوضيج » 
فم الذين يديرون بأنفسهم 
Two - Boss Sub- Aale?‏ 


)03 ( ان اودر Bay. M 3 i au‏ أن (1× ) و 
(X2)‏ و (X3)‏ أعلى فى التدريجية الوظيفية من (O2)‏ و )03( و )04( و ) 06( Lait‏ 


أن P ye Asa ) X3)‏ فی hai - ies‏ - نجد 
أنه مرؤوس لثلاثة | J‏ 


القيادة العليا 





مركز الخبرات المشننية للإصمارة 





أما الشكل الرابع فيصور مدير الملصفوفة كمشرف يجب أن يشارك مع مشرف آخر أو 
أكثر السلطة على مرؤوسين تابعيين لرئيسين . 





لقد أتسع تطبيق نظام المصفوفة بشكل جوهرى منذ أن بدا إستخدامه . وقد حدد أحد 
الباحثين إثنى عشر شكلاً مختلفاً لتنظيم المصفوفة وهى : 


. وهى طريقة لإدارة الشروعات كبيرة الحجم (مثل‎ : Project Manager مدير الشروع‎ — Y 
إدارة الشروع فى‎ NASA مشروع مانهاتن- لصناعة القنابل الذرية ) . وقد إستخدمت‎ 
للرقابة على تطوير وإنتاج وتسويق نماذج‎ IBM برنامج الفضاء « وكذلك الحال لشركة‎ 
محددة للكمبيوتر . وتستخدم العديد من المنظمات هذا الشكل لإدارة الملصفوفة مثال ذلك‎ 
٠ والدفاع » ..... إلخ)‎ c والتعليمية‎ e والصناعية‎ c (المنظمات الحكومية‎ 





الأداء المتكا a‏ للمدرا 








Y‏ — مهندس المشروع Project Engineer‏ يعتبر sé‏ لتنظيم المصفوفة وفيه يتم رعاية 
المنتجات أو المشروعات خلال فترة تصميماتها » وتطويرها e‏ وإنتاجها المبدثى . وغالباً ما 
يستمر مهندس المشروع ليشرف على إصلاح e gall‏ وصيانة التسهيلات الإنتاجية , 
والتعديلات « وإعادة التصميم « 9 تأكيد الجودة . 

v‏ - إدارة المضتج Product Management‏ تعتبر شكلاً من أشكال تنظيم المصفوفة والتى فيها 
تحدد المسئولية عن ماركة معينة لمديرى المنتجات . وقد تكون سلطة مدير المنتج محدودة 
فى جمع البيانات وتوصيلها للإدارة العليا « وقش تمتد هذه السلطة لتشمل تطوير 






Management إدارة قوة العمل‎ — o 


نجد أن المديرين الذين يرأسون | 
إستخدام الموارد داخل المنظمة . وهذا الشكل للمصفوفة يعفى مديرى الإدارة العليا من 
التفاصيل الدقيقة c‏ وتسمح لهم بالتركيز على التخطيط الإسترايتيجى . 


۷ - إدارة فريق الإنتاج Production - team Management‏ وتشمل تحديد المسئولية op‏ 
تصنيع المنتج ( أو النظام الفرعى الرئيسى لمنتج (La‏ بالنسبة لفريق الإنتاج من العاملين 
الذين يشاركون فى الجدولة والرقابة على عملهم . ومن الناحية المثالية » نجد أن أعضاء 
الفريق يعتبرون من الذين تم تدريبهم بشكل متداخل ليؤدى agao JS‏ أعمال الآخرين « كما 
أن المشرفين يتصرفون كمسهلين بدلاً من تصرفهم كمديرين تقليديين . 





مرحكز الخبرات المهنبة للاحاية 





م — فرق تطوير الأعمال الجديدة New-Business Development Team‏ وهى عبارة عن فرق 
يتم تجميعها من أقسام النظمة المختلفة لتطوير منتجات d‏ خدمات جديدة . وفى الأصل» 
فإن هذه الفرق تعتبر بمثابة عينات دائمة للخبراء من ميادين مختلفة حيث يركزون 
جهودهم على هدف محدد أو على إكتشاف فرص جديدة . وهذا يسمح للفريق على إبتكار 
أفكار جديدة لاتظهر فى التنظيمات الوظيفية c‏ التقليدية c‏ حيث تكون الخبرة المطلوبة 
مبعثرة بين الأقسام . 


4 -دوائر الجودة Quality Circles‏ إبتكرتها الشركاتباليابانية فى الستينات وذلك بغرض 





المختلفة بالمنظمة - د 1 ó‏ 






وبعد ذلك يستفيدون من 
الجودة . 


٠‏ -المدير التنفيذى الجماعى d Executive‏ مصفوفة غير عادى . فبدلاً 
مات الكبيرة والمعقدة قد حددت لجنة 
C‏ المزايا الخاصة بإتخان 


Multiorganization of Enterprise Management إدارة المشروعات متعددة التنظيمات‎ - ١ 
- وهى الممثلة فى المشروعات العملاقة مثل مشروع خط أنابيب البترول لشركة الاسكا‎ 
| ترانز . وهذا النوع من المشروعات يمكن أن يشمل على تنظيم مذهل للمنظمات » تشمل‎ 
, والشروعات الصغيرة والتعاقدون‎ c الهيئات الحكومية , والشركات الرئيسية‎ 
Missions « ومعامل الأبحاث . وتختلف الثقافات « والرسائل‎ c والجامعات‎ 
وتكوينات هذه المنظمات إختلافاً كبيراً فيما بينها . ففى بعض الحالات » نجد أن الجهود‎ 


المتعلقة بمثل هذه التجميعات يتم تركيزها وتنسيقها لتحقيق أهداف ale g päti‏ 
العملاقة وذلك من خلال تأسيس مصفوفات متعددة التنظيمات . 








VY‏ - المشروعات المشتركة Joint Ventures‏ تنشأ Losas‏ يتحد تنظيم أو أكثر فى مشروع 
مشترك . وعادة مايشكل المديرون الرئيسيون من التنظيمات المختلفة عينة دائمة لإدارة 
المشروع المشترك . وهذه العينة من المديرين تعمل كفريق عمل B ay‏ الملشروع c‏ حيث 
تجذب الموارد من الأقسام الوظيفية للتنظيمات المشاركة وتحول هذه التنظيمات إلى داخل 


المصفوفات . 





المركزية واللامركزية المتزامنة 


أنه مثالياً Tm n. EE quy‏ الوظيفية 
تعتبر ضرورية لتحقيق وفورات الحجم » والكفاءة « عدم التماثل للجودة والإتساق لقد 
إختيرت التنظيمات التقليدية لكل من اللامركزية ( تنظيم ذاتى للوحدات لكل منتج ) أو 
المركزية ( تحديد مدى sgall‏ وتقسيمه إلى مجموعات وظيفية لكل جزء من الجهد ) » ويحاول. 
تنظيم المصفوفة تحقيق مزايا الإبتكارية للامركزية وفى نفس الوقت يستغل فوائد الكفاءة 
للمركزية . 





مركز الحبرات المهنية l=‏ 





توازي المساءلة وتوازن القوة 


Parallel Accountability and The Balance of Power 


يعتبر تنظيم المصفوفة مكلفاً . فالمرؤوسون لرئيسين يكونوا فى خطر عدم إرضاء 
أحد الرؤساء أو كلا المشرفين agale‏ .إن مدير المصفوفة لايستطيع عادة أن يتنبأ بالوقت الذى 
تتعارض فيه طلباته من أحد المرؤوسين مع طلبات المدير الآخر .إن المديرين بالإدارة العليا 
يجب عليهم أحياناً أن يتوسطوا فى النزاعات يرين الوظيفيين ومديرى المشروعات 
فيما يتعلق بتخصص Igi‏ وموارد العمل ١‏ 
وبإختصار Aan:‏ أنه بالد 










الأداء المتكامل للمدراء 














الأداء المتكامل للمدراء 





رسالة شركة lun‏ 
لكهرباء - إزجلترا 










Vision الرؤية:‎ 


أن تكون - ببساطة - أفضل 


ا تراسج : Strategy‏ 


- تحديد وتوص 


— التطور المستمر لكل من أعمالنا العادية وغير العادية وبالطرق التي تسهم في النمو 


o 
. إقامة وأستغلال التكامل بين مختلف أعمالنا‎ — 


- تقوية الأنطباع عن الشركة بإعتبارها شركة وطنية ذات قاعدة إقليمية قوية . 
— القاء المسئولية وإتخاذ القرارات علي عاتق الأفراد الأكثر قربا والتصاقا بالموضوعات 
والقضايا » وبلوغ أعلي المعايير في كل مهمة نؤديها . 
— التسويق الفعال والدقيق لكل منتجاتنا وخدماتنا . 








— تشجيع وتطبيق وإتباع الأمن والسلامة والممارسات العملية الأمنة في كل أنشطتنا. 

- إظهار إهتمامنا باللجتمع والبيئة . 

- إستخدام قوة عمل عالية المهارة وبما يتناسب مع إحتياجات أعمالنا . تدريب وتنمية 
الأفراد للوفاء بهذه الإحتياجات مع الإعتراف والتقدير الفوري لطموحاتهم وإمكانياتهم 
الكامنة . 


- السعي الدؤوب لتحسين كل ما تفعله بإستمرار من خلال عملية الجودة الكلية . 











— التعلم بإستمرار من خبراتنا وخبرات الآخ 


إقامة علاقات مدعمة Dabo‏ 


تعمل الشركة في ظل عروض القيم والأخلاقيات 
- الألتزام بنص القانون وروحه à La‏ 


— النزاهة والأما 


ك بمعايير السلوك المقبولة . 


+ والرغبة فى تقدير ومكافأة 


- اللياقة والإهثمام والدقة والجودة في اللغة والمظهر الشخصي . 
- الإهتمام بالبيثة . 





الأداء المتكاهل للمدرا 
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الأداء المتكامل للمدراء 








قالمه ناء الفريج 





: التعرف على وتحديد المشكلة‎ dai 
€ إلى أى مدى يوجد دليل على وجود المشاكل التالية فى وحدة عملك‎ 


نقص الإجتكار أو الإقدام على المخاطر أو التخيل أو 







عدم فاعلية إجتماعات الأعضاء. 


مشاكل فى العمل مع الرئيس المباشر . 









مركز الخبرات المهنبة للا“ ارة 








ضعف الإتضالات : خوف الأفراد من الكلام أو عدم 
الإستماع لبعضهم البعض أو عدم التحدث La‏ . 






فقدان الثقة بين الرئيس والعضو أو بين الأعضاء . 






شعور الأقراد بعدم الإ 
مكافاتهما . 









عدم تشجيل الأقراد عل العمل 
أفضل . 








. ل .ل هناك دليل ضعيف على إحتياج وحدتك لبناء الفريق‎ YA—- M df 


tY- YA dk‏ سمس سس هناك دليل إلى حدما لكن الضغوط غير قوية إلا إذا كانت 
درجات بندين أو ثلاثة كبيرة La‏ . 


:د مع en‏ لس )| یجب أن تفكر بشكل جدى فى تخطيط برنامج لبناء لفريق . 


:د أكثر من rn en‏ يجب أن يمثل بناء الفريق Las‏ أولويات وحدة diac‏ . 





الأداء المتكاهل للمدراء 





ثانيآ: هل أنت - أو مديرك - على إستعداد للبدء فى برنامج بناء الفريق S‏ 
الى أى مدى تنطبق العبارات التالية عليك أو على إدارتك e‏ 
إلى تنطبق J‏ و على إدار 


أنت مستريح لإشراك مرؤو 
التنظيمية وإتخاذ القرارا 


أنت ترى ضرورة وجود در 
المتبادلة بين الوظائف والعما 


البيئة الخارجية شديدة الت 
Hi‏ 


بسرعة شديدة وأنت تحتاج إلى Í‏ 
إفرادك للتخطيط لمحابهة هذه aJl‏ 


أنت تشعر بضرورة إستشارة أفرادك كمجموعة e‏ 
وعلى أساس مستمر « بخصوص الأهداف والقرارات 
واللشاكل . 


يتوافق أعضاء فريقك الإدارى ( أو يمكنهم التوافق ) 
مع بعضهم البعض كما أنهم قادرون على (MA‏ 
بيئة يسودها التعاون لا المنافسة . 





مرحكز الخبرات المهنية aj f‏ 


يتواجد أعضاء فريقك فى مواقع متقاربة وبشكل 
يسهل إجتماعهم معأ عند الضرورة . 


أنت تشعر بحاجتك للإعتماد على قدرة ورغبة 


والآراء والقرارات بين 
المناسب D‏ 

| t ic ! à - 3 D يد‎ 

إدارة المشروع أو فرق المهام أو 


أنت تشعر بأن أهمية مشاكل تشغيل أو مشاكل فى 
العلاقات بين الأشخاص لم يتم حلها وأستمرت 
لفترة طويلة وتحتاج إلى جهد كل أعضاء 
الجموعة. 


cal‏ فى حاجة إلى فرصة لمقابلة أفرادك ووضع 
الأهداف وتنمية الإلتزام تجاه تلك الأهداف . 





الأداء المتكامل للمدراء 





تسجيل الدرجات 


0 - ۷۰ ————————( هناك مايشير ری أنك على إستعداد للمضى قدما فى برنامج بناء 


j^ 
Kc 


M^ 
Gu 








بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





(00 العربية‎ yan اسماء الموزعين قي جمهورية‎ ٠ 


| ل Co mala‏ 
دار الفكر qui‏ (م. Pn. | Quod‏ 
مكتبة الشروق -وسط البلد __ _ $ 20 
FAFA‏ 

FATAMT 

FATA] 

001 





























دار الكتاب العربى اللبنانى 
مكتبة الشروق الدولية 









«ارالفجر للنشر والتونيع 
genios.‏ 
مركز الكتاب للنشر 


مكتبة علاء الدين ( الأسكندرية ) 


منشأة المعارف ) الإسكندرية ( 





بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 





. اسماء الموزعين النارجيين 


۰410 / PAA 


۹P AA ۰ 


ee AVIT / TEOAAAY 









dë‏ المملكة الاردنية الهاشمية 
























alat nl الهناكد التدريبية‎ 


هي علامة مسجلة لمركز الخبرات المهنية للإدارة .. بميك 
تضم سبعة مجالات رئيسية تعطى أكثر من ثلاثمانة 
موضوع تدريبي..تركز على الجانب المهارى 
تدريبي مدت ده خمسة ايامم. 

لاغني عنها للمدرب والمتدرب واخصائى التدريب . 
أختر منهامايناسبك وابداأًأالحهمل وفى حوزتك 
خيرةتزيدعنأربعين عاما من التدريب 





المستشار العلمي 
د.عبدالرحمن توفيق 





asi‏ المهارات الاشرافية 
Ja‏ المتكامل للمدراء 
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